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では のために誰がその実践者となるのか。組織内に設置された 担当部門に所属OD OD
する、いわゆる内部コンサルタントがこれに従事することも考えられるが、その場合には












成人の持つ経験の豊かさと多様性が学成人学習論の分野を例にとると、 ( )はKnowles 1980




）れらから学ぶことを通じて プロフェッショナルとしての実践知、 （practical intelligence












































同時的であり、意識的でない意思決定によって行きつ戻りつ（ ）する活動がback and forth
行われる段階である。
本研究と関わる成果としては以下の点が挙げられる。第１に、経験から学んだ事柄とし






























以上を踏まえ、本研究で設定した研究課題は以下のとおりである。 で述べた の2.3 OD
プロフェッショナルに特有と考えられる学習のメカニズムとしては、 ( )も取McKnight 2013
り上げていた‘ ’という 特有の考え方との関わりで検討を行うことが妥当とuse of self OD
考え、研究課題に位置づけた。
： の外部コンサルタントは、どのような仕事経験から何を学んでいるのかRQ1-1 OD
：コンサルタントとしての熟達の程度は、 の結果示された の外部コRQ1-2 RQ1-1 OD
ンサルタントにおける経験からの学習のメカニズムとどのように関連してい
るのか
： コンサルタントとしての熟達の程度は、 の外部コンサルタントが実践すRQ2 OD




































が提唱する事例－コードマトリックスを作成した 分析の手順は以下のとおりである ( )。 。 1
うまくいったコンサルティング経験及び難しかったコンサルティング経験とそれらから学
んだこと（教訓 、 コンサルタントに必要と考えられる資質に関するデータを研究協） OD
力者ごとに整理した 「重要 「大切」などのワーディングを用いて研究協力者が語って。 」
いたエピソードが「語り」のポイントとなる箇所であると考えられることから、当該箇所










( ) については( )で作成しも係る区分として上記の①～③を設定することとした。 4 RQ1 3
たマトリックスを用いて、①②相互の関係について探索的に明らかにした。 についRQ2
ては、 の結果とインタビューの結果得られた「語り」の中から、特徴的な個所を抽RQ1




各研究協力者のプロフィールは表１のとおりである。 コンサルタントの経験は 年OD 3




Ａ氏 年 男性 才38 60
Ｂ氏 年 男性 才27 63
Ｃ氏 年 男性 才17 51
Ｄ氏 年 男性 才15 52
Ｅ氏 年 女性 才15 41
Ｆ氏 年 女性 才12 49
Ｇ氏 年 女性 才11 45
Ｈ氏 年 男性 才10 39
Ｉ氏 年 女性 才7 40


















































































































































































































































































































































































































































































































、 。 、いうかトリガーは何かというと 一つはマネジャーですね 最終的に職場の責任者なので
マネジャーは私が言っていることをどこまで信頼してくださるのか。私は基本、他の職場
でこういったお手伝いしてこういう成果が出しましたよというような所を数多くご紹介し


















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































、 。 、にお客さまの価値に結び付きませんから そういうのは動きだというわけです それから
鉛筆を取りに行くのに、鉛筆をここに置いておいたらすぐ取れるものを向こうのほうに置































































































































































































































































































































































































































































































































































































































でいうと開発が競合が 、営業が 、その他が 。それに対して自分たちは営業が 、7 2 1 47%





























































































































































































































































































































































































、 、 、ゃないかとか 本当に部長が悪いのかとか 鬱の人がどうしたら辞めないようになるのか
自分達が部長を抜いてできる事はないかというのを考え始めたんでしょう。私はその場に
いなかったですが。







































































































言すると 「それいいですね」とか 「そうなんですね、そう思ってるんですねっていう、 、

































































。「 、 」 、「 」次の日辞めてしまった あなたは それをやる気がありますか？ とか 本気ですか？






























































































































































































































々とフィードバックを 「というか、今やりたくないでしょう 」とか 「単純にやる気な、 。 、


















































































































、 、 、 、ごく逆に 共感ではなくて同化してしまって なんとかしてあげようとか やるしかない
こちらで何とかしようというふうに、僕が思ってしまいましたね。



























































（ ） 、コンサルタントの仕事を始めた時に感じたことについて 一番最初に衝撃を受けたのは
- 81 -
、 、 、 、 、営業とクライアントとか クライアントとコンサルタントではなくて 仲間 友達 戦友
、 。 、 、みたいな感じなんですよね お客さまとの関係が それが ある一定の人だけではなくて



















































































































































































































































































































、 、 。のもあるんですけれども 結局それが一番の変化を生み出すための 貴重なデータだなと
自分がやっているつもりと、相手が見えているもののギャップって何なのかというのとち
。 、 、 。ゃんと向き合わないと こんなにやってるのに という方にすぐいってしますので 私も


































































































































































































































【 】Ａ氏（コンサルタント経験 年）38 若手に対して
・自分の全部をA-1 うまくいった経験：業績上の問題解決












・１回目の のサイクルはうまくいったけれども、 ・クライアントのニーズ 役割OD






【 】Ｂ氏（コンサルタント経験 年）27 若手に対して
①コンサルタンB-1 うまくいった経験 ：意識改革





















乗らない方がいい ： つ。 方針
Ｃ氏（コンサルタント経験 年）17
生産性向上C-1 うまくいった経験 ：
】 【 】【うまくいった とは （ビジネスの成果につながっ ①ヒューマンプロセスを 若手に対してOD
た） 変えることによって生産 ・ビジネスのコ
・ 向上を依頼された事例。 性が高まっていくことに ンテンツを理解CS
・スタッフどおしのヒューマンプロセスに問題がある ついての自分なりの確証 しないとヒュー
場合、気になることが言えるようになると 向上の取 が得られた ： マンプロセスのCS 。 成果の確証
り組みが前に進むという があったので、診断の ②理論理屈だけを説明す 大事さが伝わら経験則
結果そこをポイントにした介入を行った。ヒューマン るのでなく、現場でそれ ない
プロセスを解消することで業務成果が向上していくと らを応用して成果に結び ・クライアント
先輩から教え込まれていたことが をつくるバック つけた数多く事例を紹介 の主体性を高め仮説
ボーンにあった。当事者が主体的に意思決定するよう する方法が一番有効。 ないと当事者意



















【 】Ｄ氏（コンサルタント経験 年）15 若手に対して
・現実との葛藤D-1 うまくいった経験 ：組織風土改革







に話をし、どの辺に注力すると効果的か を立てた。 発的動機が伴わないと動 【資質】仮説
- 98 -
社員のエリート意識が強いために、オフサイトミーテ かない ： ①人としての信。 クライアントの
ィングでは、未整理の問題意識について語るのが不得 頼：画一的方法心理
意だった。何のために忙しく働いているのかわからな ②関心の範囲が広がるこ を持ち込まない
いとの声を聞いた 氏は、人気企業に集まる優秀な人 とが重要。経営的な感覚 ので覚悟を共有D
たちなのにそういう状態であることに を受け に近い形で物事が見えな して一緒に乗りショック
た。何が問題なのか、お客さまのために何が必要なの ければ、ありたい姿も自 越えてくれそう










【 】Ｅ氏（コンサルタント経験 年）15 若手に対して
・表面的に取りE-1 うまくいった経験：組織上の問題解決





































【 】F-1 うまくいった経験 ： 若手に対して混沌とした問題状況の解決


























【 】G-1 うまくいった経験：組織上の問題解決 若手に対して











































【 】H-1 うまくいった経験 ：業績上の問題解決 若手に対して




























【 】Ｉ氏（コンサルタント経験 年）7 若手に対して
①プロセスを見I-1 うまくいった経験 ：業績上の問題解決
【うまくいった とは】組織が成長をしていく過程で ① 色々な方向から物事を る力が重要OD
経営幹部が機能し始めた。 見ることが非常に大事 ： ②自分のプロセ。
・経営的に厳しい状況で人も立て続けに辞めているの スに気づく内省アプローチ
でなんとかしたいという社長からの依頼があった事例。 ②相手に委ねる勇気、任 が重要








































































表２をもとに、以下では に即して検討を加える 。コンサルタント経験が最も長RQ1-1 *1















教訓のタイプのカテゴリーの中で 「姿勢」とはコンサルタントが に取り組む際の、 OD
精神的な心構え 「アプローチ」とはコンサルタントが に取り組む際のものの見方・、 OD
考え方 「具体的方法」とは の具体的な手段をそれぞれ意味している。、 OD
表３ うまくいったコンサルティング経験と得られた教訓のタイプ
コンサルティング経験のタイプ 教訓のタイプ ｺﾝｻﾙﾀﾝﾄ
（ ）生産性向上 成果の確証／具体的方法 Ｃ氏 年17
（ ）意識改革 具体的方法 Ｂ氏 年27
（ ）組織風土改革 クライアントの心理（２件） Ｄ氏 年15
（ ）組織上の問題解決 具体的方法／アプローチ（２件）／姿勢 Ｅ氏 年15
（ ）同上 の原理 Ｇ氏 年OD 11
（ ）業績上の問題解決 クライアントの心理／具体的方法 Ｈ氏 年10
（ ）同上 アプローチ／姿勢 Ｉ氏 年7







件、 の「アプローチ」に関するもの 件 「クライアントの心理」に関するもの 件OD 3 3、






















（ ）次の局面の予想困難 どのｼｽﾃﾑの問題か：ｱﾌﾟﾛｰﾁ Ａ氏 年38
（ ）次期経営者の育成 企業研究開始： ／人事に関与しない：ｱﾌﾟﾛｰﾁ 方針 Ｂ氏 年27
（ ）事業撤退提案 全て正面突破ではない： 役割葛藤：方法の原理 役割 Ｃ氏 年17
（ ）変革ｴﾝｼﾞﾝつくりづらい 考えざるをえない状況をつくる：具体的方法 Ｄ氏 年15
（ ）ﾘｰﾄﾞしていたｺﾝｻﾙﾀﾝﾄ撤退 途中で諦めない： ／関われるｹｰｽか：姿勢 判断 Ｅ氏 年15
）ﾄｯﾌﾟのｵﾌｻｲﾄ見学認め混乱 安全な場つくる：具体的方法 Ｆ氏 ( 年12
（ ）組織の人の入れ替わり 共通言語必要： ／ｸﾗｲｱﾝﾄとｺﾝｻﾙのﾚﾍﾞﾙ：ｱﾌﾟﾛｰﾁ 判断 Ｇ氏 年11
（ ）初手まで短期間 ｽﾎﾟﾝｻｰと事前に握る：具体的方法 Ｈ氏 年10
（ ）社長の要望だけで提案 色々なものの見方必要：アプローチ Ｉ氏 年7








るもの 件、 の「具体的方法」に関するもの 件、 に取り組む際の「姿勢」に関4 OD 3 OD




きだったかに関わる「判断 （ 件 、 を進めるにあたってとるべきであった望ましい」 ）2 OD
「方針 （ 件 、このような場合に果たすべき コンサルタントの「役割 （１件 、こ」 ） 」 ）1 OD




































（ ）は各領域における仕事が一人前にできるようになるためには 年の歳月がかか1996 10











は以下のとおりであった 「 年ルール」に照らすと、経験年数 年のＩ氏及び 年のＪ。 10 7 3
氏が経験年数 年未満に該当するが 両者が仕事経験から得ている教訓が 姿勢 と ア10 、 「 」 「
プローチ」に限定されていた。そしてこの両者ともに、うまくいった経験か難しかった経
験かに関わらず、それらから得られた教訓が「姿勢 （コンサルタントが に取り組む」 OD














































熟達の程度と‘ ’はどのように関連しているのか ( )5.4 use of self RQ2
以下でははじめに、本研究の研究協力者が‘ ’をどのような概念であると認識use of self
していたのか整理する。次いで ’と熟達に関わる研究協力者の「語り」を手、‘use of self
、 ‘ ’ 。がかりとして 熟達の程度と との関連について先行研究を踏まえて考察するuse of self
‘ ’に対する認識5.4.1 use of self
‘ ’は、他者に影響を及ぼすために自分自身の気づきや価値観、感情などに基use of self
づいて動き、 実践のツールにするという 特有の考え方である（ )。本稿OD OD Nevis,1987
は ‘ ’の概念に関する先行研究を詳細に整理・検討することを目的としていな、 use of self
いため、以下では本研究に関連する先行研究を必要に応じて引用しながら考察を進める。
先に述べたように ( )は、熟達した コンサルタントが経験から学んだ事McKnight 2013 OD
柄を 点列挙する中に、自己認識に基づいて‘ ’を適用する、直感を働かす、コ4 use of self
ンサルタントとしての価値観を重視する といった事項を挙げており、これらはいずれも
‘ ’と関わる事柄であるといってよいだろう。use of self
、 ‘ ’ 。では 本研究の研究協力者は がどのような概念であると認識していたのかuse of self














































自立した人間であることが‘ ’である」といった認識が読み取れる。use of self
他の研究協力者においても‘ ’のワーディングは用いられていないが、これらuse of self
に類する「語り」が数多く見られた。表５は、 コンサルタントにとって必要とされるOD
資質に関する「語り」に焦点を当て、内容の類似性に着目してそれらの特性ごとに分類し
た結果である。資質に関する「語り」の中で‘ ’のワーディングを用いていたのuse of self
、‘ ’ 「 」「 」は 名だったが の定義に照らせば 自己に関する資質 感性に関する資質1 use of self
‘ ’ 、といった特性に分類される資質も と関わる資質であるといってよいだろうしuse of self
素直さなど「態度に関する資質」の中のいくつかについても、自分の全てを投入するとい
‘ ’ 。う態度と関連しているものなどは と関わる資質であるといってよいだろうuse of self




自己に関する資質( ) 内省( ) 自己理解 自己認識 現場力・対面する力 ｴｺﾞと向き合う6 2
態度に関する資質( ) 真摯さ 謙虚さ 素直さ 誠実さ 丁寧5
OD 2 use of selfの進め方に関する 柔軟性( ) 変革コンセプトの構想 システム志向
資質( )5
感性に関する資質( ) 感受性( ) プロセスに敏感 感性への興味4 2
ｸﾗｲｱﾝﾄとの関係性に関 信頼 信じる力 関係構築力・対人関係力 受容
する資質( )4
ビジネス関連の資質( ) ビジネスの理解 経営感覚・知識 経営への意識3
( )内は複数名の語りが見られた場合の人数
熟達の程度と‘ ’との関連5.4.2 use of self
このように‘ ’の必要性はコンサルタントとしての経験年数に関わらず広く認use of self



































































































。 、 （ ） 、 、ているのかという点である 人々から賛意が表明されていても 彼 女 らの感情 態度
動き、エネルギーなどを見ていて、納得できない場合にはコンサルタントからの介入がな
される。
( )は、 コンサルタントにおける‘ ’とは正しく環Tannenbaum and Hanna 1985 OD use of self
境を読み取り柔軟に行動することであると述べている。この考え方に照らすと、状況に応


















「 」 、 「 」 、見えない部分 が見えるようになるためには プロセスには 見えない部分 があり
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ない部分 を意識的に見ようとする心構え 見えない部分 が見えるようになる能力 ス」 、「 」 （
熟達の程度に至ってキル）が醸成されていくことが示唆される。このことは、 で、5.3.2
、仕事経験から得る教訓として、コンサルティングの「具体的いないコンサルタントが
」 、 。方法 よりも コンサルタントとしての心構えや考え方を重視していたこととも符合する
’に対しても、必要となる心構熟達の程度に至っていないコンサルタントは‘use of self
えや考え方を仕事経験を通じて学び ‘ ’を効果的に発揮することができる熟達、 use of self
の段階へと向かう準備をしていることが考えられる。
この点は、先行研究の指摘と異なる結果を示唆している。 コンサルタントの熟達のOD
‘ 発達程度と ’との関係性について、 ( )は、 コンサルタントがuse of self McKnight 2013 OD










以上のように ‘ ’の必要性はコンサルタントとしての経験年数に関わらず広、 use of self







「 」 、 、プロセスには 見えない部分 があり それらが重要であるとするものの見方・考え方や
「見えない部分」を意識的に見ようとする心構え 「見えない部分」が見えるようになる、





























： コンサルタントとしての熟達の程度は、 の外部コンサルタントが実践すRQ2 OD
る‘ ’とどのように関連しているのかuse of self








「 」 、 、プロセスには 見えない部分 があり それらが重要であるとするものの見方・考え方や
「見えない部分」を意識的に見ようとする心構え 「見えない部分」が見えるようになる、
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、 。研究の成果は 今後の 実践家の育成に向けての基礎資料とさせていただきますOD
お忙しい中誠に恐縮ですが、何卒趣旨をご汲み取りいただきまして、ご協力の程お
願い申し上げます。
敬具
筑波大学ビジネスサイエンス系 佐野享子
112-0012 3-29-1〒 東京都文京区大塚
（以下略）
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【ご質問項目】
１ 過去３年間に経験されたヒューマンプロセスに関わるコンサルテーションのご
経験から、下記の内容についてお答え下さい。
（１ （２）とも１例ずつで構いません。）
（１）うまくいったコンサルテーションのご経験についてお尋ねします。
① 一言で言うと、どこがうまくいったのでしょうか。
② うまくいった要因は何だと思いますか。コンサルテーションのプロセス
に即して具体的なエピソードをお聞かせください。
③ そのご経験から学んだことがありましたら教えてください。
（２）難しかったコンサルテーションのご経験についてお尋ねします。
① 一言で言うと、どこがうまくいかなかったのでしょうか。
② うまくいかなかった要因は何だと思いますか。コンサルテーションのプ
ロセスに即して具体的なエピソードをお聞かせください。
③ そのご経験から学んだことがありましたら教えてください。
２ 若手のコンサルタントを指導する上で「ここが伝わらない」と思ったことがあり
ますか。
３ ヒューマン・プロセスに関わるコンサルタントの資質として、重要なものを３つ
挙げてください。
４ 自分自身、更にどのような点で成長する必要があると考えていますか。
５ 更に成長するために、日頃より心がけていることがありますか。
